Основы менеджмент – семинары
Семинар 1
Бояров Артур Дмитриевич – выпускник ВШЭ
Функции менеджера:
1. Планирование
2. Организация
3. Мотивация
4. Контроль
Лидерство – воля в контексте организации
Коммуникация
Принятие решения
То, что надо обсудить:
1. Результат vs Процесс
2. Настоящее vs Будущее
3. Организация vs Люди
Этапы планирования:
1. План
a. Анализ
i. Внешняя среда
· Макроуровень: политика, экономика, социокультурные факторы, технологии
· Микроуровень: конкуренты, клиенты, поставщики, потенциальные новые конкуренты, товары-заменители → 5 сил Майкла Портера
ii. Внутренняя среда
· Ресурсы
· Компетенция
· Базовые (корневые) – в общем есть у всех, чтобы работать в отрасти
· Ключевые – создают конкурентные преимущества
2. Организация: творческие мастерские (фриланс)
3. Мотивация: индивидуальные системы бонусов
4. Контроль
Стратегия
1. Анализ 
a. Внешняя среда
i. ПЭСТ (макро)
ii. 5 сил (микро)
b.  Внутренняя среда
i. Ресурсы
ii. Компетенции
Модель СПРЭ
Симптом, проблема, результат, эффект
С→П→Ресурс→Р→Э
Семинар 2
С чего начинается бизнес?
· Спрос (ниша)
· Исследование рынков (потребности, конкуренты)
· Начальный капитал
· Возможности (HR, способности, связи, отношения)
· Ситуация в стране (ПЭСТ)
· Идея как инновация
Подход стратегической архитектуры бизнеса
Отрасль – это набор компаний с примерно одинаковой технологией
Рынок – это набор контрагентов, которые удовлетворяют потребности
Потребности

Потребительская ценность (логика перевода потребностей в их удовлетворение)

Экономическая стоимость (перевод ценности потребителя в эконом ценность компании)
Необходимо смотреть на изменение потребностей и потребительской ценности.
Бизнес-модель: у кого я что покупаю, что делаю сам, что отдаю на аутсорсинг, кому в итоге продаю, где тут поток денег. Бизнес-модель – машина по зарабатыванию денег.
Когда у нас есть продуманная логика бизнеса. Каким образом выстроена защита бизнес-модели?
Степени защиты бизнеса:
1. Лидерство в издержках
2. Собственные разработки
3. Патенты
4. Бренд
5. Отношение с потребителями
6. Стандарт

1. Стратегическое позиционирование
2. Бизнес модель
3. Система защиты бизнес-модели
4. Скорость и масштаб развития
У нас есть $0,5 млн. 30-40% норма прибыли (на такой процент доходы превышают затраты). Окупаемость проекта 1,5-2 года. Отрасль транспортных перевозок. Регион: московский регион, МО, прилегающие области. Задание: нужно выявить логику создания потребительской ценности на данном рынке и посмотреть, в каком направлении меняются потребности и меняется логика.
5-7 человек в группе. Результат – презентация.
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Следующее занятие – 28 мая, 3 июня(534), 11 июня
Томорадзе Илья Владимирович





Введение в управление
Менеджмент – элемент, функция систем различно природы (биологических, социальных, технических), обеспечивающая сохранение их определенной структуры, поддержание режима деятельности, реализацию программ и целей.
Управление – это целенаправленное воздействие на коллективы людей для организации и координации их деятельности в процессе производства.
Менеджмент – от слова manus (вручную)
Менеджмент как наука
Предмет науки управления – отношения, возникающие по поводу совместной целенаправленной деятельности людей
Методы
Общенаучные методы – дедукция, индукция…
Системный подход рассматривает систему как совокупность составных частей.
· Экономико-математические методы
· Социологические исследования
· Исторический подход
Специально-научные методы
· Методы управления функциональными подсистемами
Конкретные методы
Основные школы управления
1. Исторически первая – школа научного управления. Основатель – Фредерик Тейлор. В это время появляются так называемые консультанты по эффективности. Появляются консультанты по эффективности. Например, Тейлор. Когда они приходили на заводы, оказывалось что работу можно упростить. Книга «Принципы научного менеджмена»
a. Принципы научного менеджмента:
i. Развитие подлинной науки
ii. Научный подбор работников
iii. Образование и развитие работников
iv. Честная и дружелюбная кооперация между менеджментом и рабочими
2. Административная школа менеджмента. Основатель – Анри Файоль. Управление – универсальный процесс. Он изложил 14 принципов управления: 
a. разделение труда
b. кооперация (это совместная работа, но она может осуществляться без разделения труда («сплошная кооперация»))
c. полномочия (ограниченное право использовать ресурсы организации на выполнение поставленных задач)
d. ответственность
e. дисциплина
f. единоначалие (у каждого рабочего один начальник), единство действий (чтобы все били в одну точку, чтобы все понимали одинаково; если каждый понимает по-своему = никто не понимает ничего)
g. подчиненность личных интересов организации
h. вознаграждение (должен быть баланс между вознаграждением за усилиями и вознаграждением за результатами)
i. централизации (сосредоточение полномочий о принятии решений в одном месте)
j. скалярная цепь (цепь начальников, в ней не должно быть разрыва)
k. порядок (работник и рабочее место соответствуют друг другу)
l. справедливость
m. стабильность персонала
n. инициатива
o. корпоративный дух (гармония интересов и организации)
3. Школа человеческих отношений. Элтон Мэйо. Нужно относиться к человеку по-человечески
4. Школа поведенческих наук. Они пытались найти зависимость «если X, то Y» в человеке
5. Школа принятия решений. Основатель – Герберт Саймон.
6. Количественная школа
7. Школа системного подхода
8. Школа ситуационного подхода
9. Определение Гарвардской школы бизнеса – “Management is not science. Management is approach to complexity”. 
Организация как объект управления
Организация – это два и более человека, имеющих общую цель (общая цель≠одинаковая), структуру подчинения, разделение труда.
 (
Расширение познавательной реальности
)Главные функции системного подхода:
1. Все связано со всем
2. Многообразие и разнородность связи в системе
3. Поиск и выявление механизмов целостности
Внутренняя среда – ресурсы, структура, культура
Внешняя среда – среда прямого действия (конкуренты, поставщики, потребители) и среда косвенного действия (НТП, политика, состояние экономики). 
Организация как система процессов.
Процесс – это последовательная смена качественных состояний
Две группы процессов:
1. Основные – за которые потребитель готов платить
2. Вспомогательные – которые сами не производят ценность для потребителя (реклама, внутренние процессы управления)
Третья группа – лишние процессы.
Процессы:
· Предпроизводственная логистика
· Производство товаров и услуг
· Послепроизводственная логистика
· Маркетинг и продажи
· Послепродажное обслуживание
На процессы в компании назначаются собственники, которые за них отвечают
Классификация организации
Организационно-правовая форма – это то, в какой форме государство разрешает вести хозяйственную деятельность.
1710 – принят закон против финансовых пирамид.
Ограниченная ответственность исторически нужна была для привлечения капитала через финансовые рынки.
За дырки в ответственности отвечает лицо юридической ответственности.
Малое предприятие – юридическое лицо, доля госсобственности в котором не превышает 25%, одному юридическому лицу не должно принадлежать больше 25%, максимальная численность в промышленности 100, в хозяйстве 60, в оптовой торговле 50, в розничной 30.
Средние – от 100 до 300
Крупные – от 300 человек
Интеграция организаций
Вертикальная интеграция – по производственному циклу.
Горизонтальная – диверсификация
Жесткая – связано с покупкой части активов компании
Мягкая – сохраняется юридическая самостоятельность организации
Менеджер у организации
1. Что должен делать менеджер?
2. Каким нужно быть?
3. Как работать когда много менеджеров?
Менеджер – это субъект, который управляем другими людьми.
Подходы к управлению:
· Процессный
планирование – вид коммерческой деятельности…
организация – формирование структуры
мотивация – организация людей
контроль – количественная и качественная оценка
 
· Генри Минтцберг – он сделал фотографию рабочего дня менеджера. Он сказал, что менеджер осуществляет несколько ролей:
1.  (
Межличностные роли
)Главный руководитель – он за все отвечает, но о нем говорят как о компании
2. Лидер
3. Связующее звено
4.  (
Информационные роли
)Приемник информации
5. Распространитель
6. Представитель
7.  (
Принятие решений
)Предприниматель – постоянно ищет новые возможности
8. Устраняющий помехи – решающий проблемы
9. Распределители ресурсов – человеческих и финансовых
10. Ведущий переговоры
Инструкция по эксплуатации: будьте осторожны с ролями, к которым предрасположены, обращайте внимание и на другие, делегировать принятие решений, избегайте поверхностных решений и используйте экспертов, заставляйте себя делать вещи, которые вы считаете более важными
· Принятие решений. Основные понятия:
1. Проблема и возможность. Проблема – это не совпадение плана и факта, желаемого и действительного. Правильная постановка проблемы – это половина ее решения. Необходимо определить, что происходит не так, но не надо переходить к анализу. Избегать слов «из-за», «потому что»… В формулировке надо отражать специфику проблемы. Указать как часто и в каких пределах происходят отклонения. Нельзя формулировать проблему в виде вопроса. Нужно показать, почему это проблема, показать характер влияния. Проблемная ситуация – это бульон, в котором варится проблема. Это совокупность причин, факторов. Решение – это концентрированное выражение процесса управления на его заключительные стадии. 
2. Модели принятия решений
i. Рациональная модель

ii. Ограниченной рациональности
Мы выбираем первое устраивающее нас решение
iii. Ретроспективная модель

3. Методы принятия решений
i. Методы постановки и анализы проблемы
· Сделать табличку из 2х колонок: факторы, усиливающие проблему, и факторы, ослабляющие проблему.
·  (
Здесь понимание того, что не знаем
) (
Незнание
) (
Знание
)То же табличка, только известно – неизвестно. Знание – это то что мы знаем и что мы знаем, что мы это знаем.




· По хронологии.
· По причинно-следственным цепочкам





ii. Коллективные методы
· Метод мозгового штурма
· Метод номинальной группы – каждому раздают задачку, каждый ее решает, затем эти решения собирают и оценивают. Можно цикл повторить
· Метод Дельфи – раздаются вопросники, ответы идут проверяющему, проверяющий компонует вопросы и снова рассылает пока не будет решения.
iii. Методы выбора решений
· Метод взвешенных критериев
· Дерево решений
Требования, предъявляемые к менеджеру
По мнению Файоля:
· Физические качества: сила, здоровье, ловкость
· Умственный качества: понятливость, легкое усвоение, рассудительность, сила и гибкость ума
· Нравственные качества: энергия, стойкость, сознание ответственности, инициатива, чувство долга, такт и чувство достоинства
· Общее развитие: запас различных понятий, не относящихся исключительно к области выполняемых функций
· Специальные знания, относящиеся исключительно к какой-то функции: техническая, коммерческая…
· Опыт – это знания, вытекающие из практики, воспоминания из уроков, лично извлеченных из фактов
Чем выше менеджер, тем больше у него должно быть общих знаний
Карнеги сказал: «Успех менеджера на 30% зависит от его специальных знаний и умений и на 70% от человеческих качеств».
Для менеджера сейчас важны:
· Искусство управления персоналом
· Умения налаживать внешние связи с организациями, партнерами…
· Способность к самооценке
· Искусство создания атмосферы доверия
· Специальные знания: понимание природы труда, процессов управления, знание должностных обязанностей, умение использовать современных средств связи
· Умение мыслить стратегически и управлять в реальном времени («Мысли глобально и действуй локально»)
Генри Минтцберг:
У менеджера должно быть 5 разных умов:
1. Рефлективный ум – способность управлять собой
2. Аналитический ум – способность управлять организацией
3. Глобальный ум – способность прогнозировать
4. Коллоборативный ум – управление отношениями
5. Боевой ум – управление изменениями
Менеджер должен быть в будущем глобальным стратегом с технологический надстройкой, политиком, лидером-инноватором.
Организация управленческого труда
Разделение труда:
1. Функциональное (HR, производство, технологии …)
· Структурное (высший, средний, первый (низший))
· Ролевое (руководители, специалисты, служащие)
· Групповое (бригада – возглавляется официально назначенным руководителем, самоуправляемая рабочая группа, проектная группа, комитеты и комиссии, неформальные группы)
Планирование и стратегия
Процесс планирования:
1. Установка цели
2. Определение необходимых ресурсов
3. Довести планы до всех, кто с этим связан
По времени планы бывают стратегическими, тактическими, оперативными
SMART-цель:
· Specific - конкретная
· Measurable - измеряемая  (Нортон и Каплан: «Управлять можно только тем, что можно измерить»)
· Achievable – достижимая. 
· Realistic – реалистичной, похожей на правду
· Time-bound – привязанная ко времени
Миссия – это заявление, отражающее интересы общества, владельцев и персонала предприятия, дающая общее представление о сфере деятельности, общих принципах работы и тд.
Несколько критериев для миссии:
· Безвременная
· Не должна полностью зависеть от текущего состояния дел
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Дерево целей
Основной принцип – выполнение подцелей каждого последующего уровня является необходимым и достаточным условиям выполнения целей более высокого порядка
Управление по целям
Питер Друкер
Надо ставить цели и отслеживать их достижение
Процесс стратегического правления состоит из:
1. Планирование стратегии
2. Разработка программ, планов и методов реализации
3. Внедрение
4. Контроль и оценка
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Лекция
Стратегии ставятся для амбициозных целей. 
Надо ставить в компании проектный менеджмент.
PMBOK – стандарт для проектного менеджмента
Мотивация и контроль
Потребность – это когда существует недостаток. Возникает мотив

Содержательные теории мотивации
Пытаются объяснить структуру потребностей, взаимодействие между ними.
· Пирамида потребностей Маслоу

Удовлетворение следующего уровня становится актуальным только тогда, когда удовлетворен предыдущий.
· Гигиеническая теория Герцберга
Он провел исследование, где спрашивал «Что вам больше всего нравится в работе?» и «А что вы терпеть не можете?». Он сделал двухфакторную модель Герцберга. Есть 2 группы факторов: гигиенические (условия работы, зарплата…) и мотивационные (успех, продвижение, признание…). Гигиенические факторы только лишь устраняют неудовлетворенность работой, но не мотивируют.
· Теория ERG Клейтона Альдерфера
Есть 3 уровня:
Existence
Relationships
Growth
Он сказал, что уровней может быть хоть сколько, но принцип Маслоу в принципе верен, но есть потребности в замещении – если давно что-то не удовлетворяли, то может быть ситуация перепрыгивания через уровни.
Процессуальные теории мотивации
Рассматривают весь процесс мотивации.
· Теория ожидания Врума
Ожидание результата. Мотивация сотрудника зависит от ожиданий. Ожидание того, что этот результат принесет вознаграждение. Мотивация = ОР * ОВ(ожидание вознаграждения) * ОЦ(ожидание ценности вознаграждения). 
· Теория справедливости Адамса
Есть 2 главных категории: вклад и результат. Результат1/Вклад1 = Результат2/Вклад2. Мотивация зависит не от абсолютной величины.
· Теория подкрепления Скиннера
Основная предпосылка – люди поддаются дрессировке. Если в какой-то ситуации работник повел себя именно таким образом, то есть воспроизвел образец поведения и в результате ему дали вознаграждение, то вероятность того, что в похожей ситуации в будущем он повторит этот образец поведения увеличивается.
Контроль
Если получается несоответствие плана и результатов, то есть 2 выхода: план либо исправить, либо новый строить.
Методики контроля:
· Benchmarking – сравнение с эталоном
· Controlling
· TQM – методы, выросшие в методологию. Всеобщее управление качеством. Развивалась в основном в Японии
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Стратегическое планировние
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